







ことにより，1979 年 3 月に代理店として創業した。同社は 1980 年代半ば，工作機械の部品を
製造する工場を買収し，工作機械の販売と補修部品の製造を開始し，代理店から製造業へと業
界転換を図ることができた。その後は，国際提携や国内外企業の買収を繰り返しながら，領域
強化や新規事業への参入を進め，事業規模を拡大してきた。2015 年，A 社は DMG 森精機，ヤ
マザキマザックに次ぐ世界 3 位へと躍進した。2017 年 3 月現在，4 つの事業分野，すなわち工
作機械事業（54 生産工場），産業設備及び部品事業部（24 生産工場），PCB（2 生産工場），グ
リーンエネルギー事業（5 生産工場）から構成され，台湾，中国，日本，欧米などで計 85 生産























































営資源を外部から調達することで人材育成コストの削減や R&D コスト ･ リスクの節約（Boyd 
and Buckley［1995］，Maltz et al.［2011］），経営資源限界の克服を可能とする点などに大きな
メリットがあると論じられている。他方，企業間提携では，コンフリクトや決別の可能性や危
険性（江夏［1994］，Chesbrough and Teece［1996］），パートナーの機会主義的な裏切り行動






























































また，海外拠点の役割は拠点間競争など様々な影響によって変化する（Birkinshaw and Hood 
［1998］）。Meijboom and Vos［2004］では，オランダ系多国籍企業 4 社を対象にして，生産ネッ
トワークにおける拠点役割のダイナミックスを測定し，拠点運営の能力を調べた。Feldmann 









た（Vereecke and Van Dierdonck［2002］）。Vereecke et al.［2006］では，Ferdows のモデル
に加え，拠点間の知識の流れに注目し，拠点が生産ネットワークの中で果たす役割を調べた上


















































フィールド調査は 2010 年 2 月から 2015 年 11 月にかけて行われた
1）
。これらの調査によって

























1）  　企業訪問と聞き取り調査は，2010 年 2 月 2 日と 2011 年 8 月 9 日（日本），2011 年 9 月 6 日（台湾），2012
年 5 月 31 日（杭 州），2013 年 10 月 21 日（日 本），2013 年 11 月 11-12 日（杭 州），2014 年 3 月 5-7 日（台
湾），2014 年 3 月 17 日（イタリア），2015 年 8 月 7 日（上海と杭州），2015 年 8 月 17 日（杭州），2015 年 11
月 10-14 日（杭州）に実施した。
②　組織学習及び中国市場参入（1986 年－1998 年）















れている工作機械の 8 割弱は A 社が製造したものである。自社の製品は実際，使われていると
きに，どこが問題でどこを改善すべきなのか，加工に対する品質や精度においての要求が厳し



























定を行い，1993 年に中国で最初の生産拠点となる A-China を設立した。生産稼働するまでの数
年間には，同社は 1993 年に北京，1997 年に上海など中国での販売チャネルを整備しながら輸
入工作機械と駐車設備の販売を着手した。後述するように，この中国進出と販売チャネルの整
備は同社その後の急速な事業展開を実現することに大きく寄与するものとなった。
③　中国事業の展開と台湾域内を中心とした M&A（1999 年－2009 年）







工場の新設と並行して，精密金型と自動車産業や IT 産業向けの機種を持つ大手 LW を買収し
た。この 1989 年台湾工作機械業界トップを占めた LW を買収したことで，生産能力の拡張を
可能にした同社は，同年業界トップ 10 位入りを果たし，5 位に浮上してきた。2007 年には台湾
2 社とアメリカ企業 1 社，さらに 2009 年には，フォックスグループや航空業界向けの精密機種
を生産する台湾 1 社を買収し，中国市場の需要に対応して機種のラインアップの拡充や領域強
化を進め，事業規模を拡大してきた。また，同社は産業設備事業において，2002 年に日本で 1
社，PCB 事業において，台湾で 2005 年と 2006 年のそれぞれ 1 社に加えて 2007 年に 2 社，計
4 社（そのうち 1 社は台湾上場企業であった）を買収し，事業の多角化に取り組み始めた。
他方，中国で輸入機種の販売を着実に拡大するに伴って，同社の中国での現地生産も順調に





4）  　本文は工作機械事業に焦点をあてているが，この時期，同社は産業設備事業において日本で 1 社，PCB 事
業において台湾 4 社（そのうち 1 社は台湾上場企業であった）を買収した。
は現地生産と輸入を合わせて年間販売台数が 1000 台を突破し，ここ数年は年間 4000 台を達成
している。これは同社が国内外において数々の M&A を行う主な資金源となっている。
この中国拠点が好調に滑り出したため，同社は 2004 年に新たに 176,000 平方メートルの土地
を取得し，台湾で買収した企業の中国現地生産を促した結果，2016 年現在，工作機械 3 社，
フォークリフト 1 社，部品加工 1 社が入居している。同社は 2006 年に A-China の香港で上場
を果たし，2007 年中国で設立した合弁会社の生産拠点として 666,000 平方メートルの土地を取













期の 2007 年には 13 生産拠点に達した。その後，パソコン市場の急激な縮小を受けて，同社は




合弁事業 4 社を中国（3 社）と台湾（1 社）で相次ぎ立ち上げた。また，需要の変化に対応し







イタリア ドイツ ロシア 日本 韓国 中国 合計
2010 1（2）  1  （2）
2011 3（7）  3  （7）
2013 6（9） 1（1）  7 （10）
2014 4（8）  4  （8）
2015 1（5） 2（8） 1（1）  4（14）
2016 1（1） 1（1） 1（1） 1（1）  4  （4）
























企業の中国現地生産を促した。2000 年買収した LW が 2004 年に現地生産を着手してから，現
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に特化している日本企業 B 社と 2004 年 12 月に合弁会社 A&B-China を設立した。B 社は，中
国に進出している多数の顧客メーカーからの要望に応えるため，中国での現地生産やメンテナ
ンス体制を構築する必要があり，既に現地で製造基盤と販売が軌道に乗っている A 社は B 社の







この合弁会社は 3 年目からは利益が出るようになり，2007 年在中外資系工作機械企業の中で






































いユーザーとの接点を積極的に持つことを通じて技術力を向上させるために，A 社は 2008 年，




























60% 出資している（図 2）。2010 年工作機械を正常に作動させるための電子制御盤及び工作機
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7）  　2005 年 9 月に発表された「機械製造産業の活性化促進に関する指示」，2006 年 2 月に発表された「科学技
術発展に向けた中長期国家計画」（計画期間 06〜20 年）を参照。
械の駆動部をコントロールする FA 装置，いわば工作機械の頭脳の部分を担う機器を製造する
2 社（M 社と Z 社）はそれぞれ合弁会社 HMF と HYZ を設立した。この 2 つの合弁事業は，工
作機械の加工効率・精度，経済性を高める上で重要である部分を内製することで，製品の性能
を向上させるとともに，カスタマイズ可能な制御ソフトウェアによる制御機能の差別化を実現
することを通じて，他社と差別化を図る。また，2012 年に金属加工専業 2 社合同出資で HUF







えつつ，市場ニーズ取り込みに注力し，生産拠点を増えてきた。2016 年現在，中国では 20 社
の生産拠点があり，自社及び台湾で買収された企業による直接投資は 6 社，日系企業との合弁































市場のニーズが多様化しつつある中，2015 年に A 社は韓国 DMC 社を買収した。1944 年創
業の DMC 社は，韓国で最も歴史が長い工作機械メーカーであり，韓国や日本の有名な企業を
含む複数企業から OEM を請け負ってきた。好調な中国での販売に生産が追い付かない B 社も，
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The Internationalization of Emerging Market Multinationals and  
the Evolution of Global Production Network
Ruihong GAO
Abstract
This paper aims to identify the strategic role of foreign plants in the evolution of global 
production networks and the process of internationalization in emerging market 
multinationals. In contrast to the way in which multinational corporations in developed 
countries have proceeded with internationalization, these emerging market multinationals 
have taken a different approach. The roles of foreign plants have changed during the 
process of evolution. There is a possibility that foreign plants have contributed to company 
growth by accumulating capital and securing excellent partners to create successful 
strategic alliances.
